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Deze scriptie toont het resultaat van onderzoek naar de relatie tussen het verschil  in machtsafstand tussen 
werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro-sociale motivatie van de individuele werknemer anderzijds. 
In dit onderzoek staat de volgende vraag centraal: “In hoeverre heeft het verschil  in machtsafstand tussen 
werknemer en leidinggevende invloed op de pro-sociale motivatie van de werknemer, en wat is de mediërende 
rol van participatie in de besluitvorming door de werknemer?” 
 
De belangrijkste conclusie op basis van dit onderzoek is dat het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende zowel direct als indirect samenhangt met de pro-sociale motivatie van de werknemer. Dit 
machtsafstandsverschil kan in het voordeel van zowel de werknemer als van de leidinggevende zijn. Indien het 
verschil  in het voordeel is van de werknemer dan zal diens pro-sociale motivatie toenemen. Als de 
leidinggevende een grotere machtspositie heeft, dan zal de pro-sociale motivatie van de werknemer afnemen. 
Het onderzoek laat tevens zien dat er sprake is van een indirect positieve verband met het 
machtsafstandsverschil tussen werknemer en leidinggevende. Dit verband is echter zwakker op het moment 
dat de werknemer participeert in de besluitvorming. Dit betekent dat, wanneer de leidinggevende meer macht 
heeft dan de werknemer, deze minder bereid is om de werknemer de ruimte te bieden om pro-sociaal gedrag 
te vertonen. Hieruit volgt dat de leidinggevende pro-sociaal gedrag van de werknemer kan stimuleren door 
vanuit de werknemer gezien minder macht uit te oefenen. 
 
In dit onderzoek zal eerst een theoretisch kader worden geschetst, waarbij in zal worden gegaan op wat 
machtsafstand en pro-sociale motivatie behelzen. Vervolgens komen de onderzoeksopzet, meetinstrumenten 
en participanten aan de orde. Daarna volgende de resultaten uit het onderzoek, de conclusie en verdere 
aanbevelingen . 
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1.1  Kader 
Waar mensen met elkaar samenwerken en daarbij gemeenschappelijke doelen nastreven, is sprake van 
verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende. Dit verschil  wordt onder andere veroorzaakt 
door etniciteit, leeftijd, ervaring, en/of kennis. Het kan ook voortkomen uit meningsverschil len over 
bijvoorbeeld de na te streven doelen en hoe om te gaan met diverse omgevingsvariabelen. 
 
De machtsrelatie tussen werknemer en leidinggevende bepaalt in grote mate hoe en welke relationele 
problemen worden besproken. Want hoe gaan werknemers om met machtsconflicten tussen hen en hun 
leidinggevende? Is het vanzelfsprekend om met je leidinggevende te praten over emoties? En voel je je als 
werknemer voldoende veil ig om kritisch te zijn naar je leidinggevende? 
 
In de l iteratuur wordt ook wel gesproken over “social support” oftewel sociale steun (Van Sonderen, 1993). 
Sociale steun kunnen we definiëren als de mate van steun die iemand ervaart van een collega, vriend en of 
partner. Sociale steun draagt ertoe bij dat de werknemer zich gewaardeerd en begrepen voelt en onderdeel 
uitmaakt van het team met als doel om optimaal  te presteren. Deze steun is belangrijk voor het emotioneel 
welbevinden van de werknemer en het al dan niet ontstaan van spanningsgerelateerde ziektes waardoor de 
arbeidsproductiviteit kan dalen. 
 
Een van de oorzaken van spanningsgerelateerde ziektes is dat conflicten die vaak voortkomen uit belangen- en 
machtsverschil len kunnen leiden tot het gevoel niet eerli jk te worden behandeld. Dit zal ertoe leiden dat tijd 
en inspanning zullen toenemen om dergelijke conflicten op te lossen. In die zin is het van belang dat dergelijke 
conflicten vroegtijdig worden opgelost. 
 
Aan de andere kant zijn machtsverschillen nuttig omdat zij duidelijk maken hoe zaken aan te pakken. Een 
belangrijke factor van effectief managen is het succesvol beïnvloeden van werknemers (Yukl & Falbe, 1992). Dit 
proces van beïnvloeding hangt hierbij nauw samen met begrippen als macht, gezag en de wijze waarop deze 
worden uitgeoefend en elkaar beïnvloeden. Yukl (2002) maakt hierbij onderscheidt in “power” en “authority”: 
 
“Power involves the capacity of one party (the agent) to influence another party (the 
target) at a given point in time” 
 
“Authority involves the rights, prerogatives, obligations, and duties associated with 
particular positions in an organization or social system” 
 
 
Macht zorgt ervoor dat teams snel en efficiënt kunnen werken en dat besluiten adequaat kunnen worden 
genomen. Macht leidt tot een hoge impact van gedrag, cognities en motivatie op onderhandelingen (de Dreu 






2005). Uit onderzoek van Van der Vegt, de Jong, Bunderman & Molleman (2009) blijkt dat machtsverschillen 
binnen teams negatieve effecten kunnen hebben. Werknemers zullen in teams waar het machtsverschil tussen 
hen en hun leidinggevende te groot is, minder snel verbetervoorstellen doen en actief deelnemen aan 
discussies. Daarnaast zullen minder machtigen minder snel geneigd zijn hun mening te geven uit angst dat hun 
bijdrage niet zal worden gewaardeerd. Het gevolg hiervan is dat de beschikbare kennis en kunde binnen teams 
niet altijd optimaal zal worden benut. Werknemers voelen zich niet veil ig waardoor men niet van elkaar leert, 
niet kritisch naar het functioneren van de groep kijkt en niet optimaal  kan presteren.  Het l i jkt er dus op dat 
wanneer we de informatie-uitwisseling en het leren binnen groepen willen stimuleren, we machtsverschillen 
tussen leidinggevende en werknemer zullen moeten minimaliseren. Maar dat is in de praktijk vaak niet 
uitvoerbaar. 
 
Hoe groot het machtsverschil  tussen werkgever en werknemer is, is tevens cultureel bepaald. Tayeb (1994) 
omschrijft cultuur als “het geheel van collectieve gevoelens, het denken en de normen en waarden die richting 
geven aan het gedrag van mensen”. Hofstede (2005) kijkt daar echter anders tegen aan. Cultuur, de wijze 
waarop mensen denken, voelen en zich gedragen liggen hierbij verankerd in zogenaamde mentale 
programma’s. 
 
Hofstede heeft onderzoek gedaan naar cultuurverschillen tussen leidinggevenden en werknemers binnen 
organisaties en daarbij gekeken naar de onderlinge machtsafstand. Het gaat hierbij om de mate van 
beslissingsbevoegdheid en gelijkheid zoals werknemers die ervaren. Hieruit komt naar voren dat bij een groot 
verschil  in machtsafstand tussen leidinggeven en werknemer, de werknemer zich neerlegt bij het feit dat de 
macht ongelijk is verdeeld. Machtsafstand wordt als volgt gedefinieerd: “Machtsafstand is de mate waarin de 
minder machtige leden van instell ingen en organisaties in een land verwachten en accepteren dat de macht 
ongelijk verdeeld is” (Hofstede, 2005). Over het algemeen hecht men in Nederland waarde aan het 
zogenaamde gelijkheidsideaal. In dit verband mag iemand dan wel de baas zijn, maar hij moet zich “niets gaan 
verbeelden”, volgens (Rompelman,1998). Volgens Mead (1990) werken werknemers niet graag onder directe 
supervisie, maar geven de voorkeur aan een participerende leidinggevende. In omgevingen met een hoge 
machtsafstand is een autocratische wijze van leiding geven meer gebruikelijk. Zowel leidinggevende als 
werknemer beschouwen elkaar als ongelijke wat resulteert in acceptatie van elkaars status (Hofstede, 2005). 
 
De machtsafstand tussen leidinggevende en werknemer en de mate waarin dit overeenkomt met elkaar spelen 
een belangrijke rol in het besluitvormingsproces. In een cultuur met een grote machtsafstand tussen 
leidinggevende en werknemer is het de leidinggevende die de besluiten neemt. De werknemer is in een  
cultuur met een hoge mate van machtsafstand niet of nauwelijks betrokken in het besluitvormingsproces. De 
leidinggevende geeft exacte instructies hoe besluiten dienen te worden uitgevoerd (Hofstede, 2001). De 
werknemer accepteert dat hij/zij niet wordt betrokken in het besluitvormingsproces omdat de ervaren 
ongelijkheid tussen leidinggevende en werknemer als iets natuurlijks wordt gezien (Sagie & Aycan, 2003). In 






omgevingen echter met een lage machtsafstand vinden werknemers dat zij recht hebben om deel te nemen 
aan beslissingen die hen aangaan (Sagie & Aycan, 2003). Er is in de wetenschappelijke l iteratuur nog 
onvoldoende bekendheid in hoeverre het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende 
impact heeft op de participatie van de werknemer in de besluitvorming. Evenmin is bekend hoe deze ervaren 
participatie de eigen motivatie beïnvloedt. 
 
De leidinggevende die het team optimaal  wil  doen laten presteren heeft er alle belang bij dat een team goed 
gemotiveerd is. Door pro-sociaal gedrag binnen een team te stimuleren zal sociale steun worden bevorderd 
zodat teamdoelstell ingen eerder worden bereikt. Volgens (Fried & Ferris, 1987; Hackman & Oldham, 1976; 
Katz, 1978) leidt taaksignificantie of terwijl  de mate waarin een taak substantiële impact heeft op anderen 
zowel binnen als buiten de organisatie tot een toename van motivatie omdat werknemers hun werk als zinvol 
ervaren. Het model van Hackman & Oldham (1976) richt zich met name op de taakgerelateerde aspecten 
zonder rekening te houden met het sociale aspect van werk. Uit onderzoek blijkt dat de motivatie van 
werknemers positief wordt beïnvloed door de wijze waarop werknemers interacteren met elkaar en relaties 
opbouwen met de mensen waar ze invloed op hebben. Onderzoek in sociale netwerken tonen aan dat de 
motivatie van medewerkers toeneemt door de interpersoonlijke relaties die ze opbouwen, (Adler & Kwon, 
2002; Ibarra, 1993; Leana & Rousseau, 2000; Rangan, 2000). 
 
Pro-sociaal gedrag is van invloed op interpersoonlijke relaties. (Door als leidinggevende meer bewust te  
worden van het machtsafstandmechanisme kan hij/zij indirect invloed uitoefenen op de motivatie van de 
werknemer.) Werknemers die pro-sociaal gedrag vertonen, vertrouwen anderen, accepteren macht en nemen 
beslissingen die niet alleen henzelf dienen (Nijstad, 2009). Verder is het zo dat teams waar pro-sociaal gedrag 
wordt vertoond, meer gericht zijn op het als groep nemen van kwalitatief hoge beslissingen, (Nijstad, 2009).  
Dit in tegenstell ing tot individualistische teams, die meer gericht zijn op individuele prestatie binnen een team. 
 
Dat gemotiveerde werknemers een meerwaarde zijn voor de organisatie, is een bekend gegeven dat door 
meerdere onderzoeken ondersteund wordt. Een gemotiveerde werknemer heeft de wens of behoefte om het 
werk goed te doen. Hun doel is een gevoel van tevredenheid of een vergelijkbare gevoelstoestand te 
bewerkstell igen (Janssen, Nijhuis, Peeters & Jonge, 1996). Een belangrijke taak van het management is om het 
proces van participatie, commitment en loyaliteit van de werknemer te ondersteunen (Schneider, Brief, & 
Guzzo, 1996). De focus op bouwen van vertrouwensrelaties, commitment en coöperatieve samenwerking staat 
centraal binnen de "human relations" beweging (Emery, Trist & McGregor, 1965). Andere positieve effecten 
van gemotiveerde werknemers zijn dat de werksfeer verbetert, de kwaliteit van de geleverde prestatie 
omhooggaat en het ziekteverzuim daalt (Voss, 2004). 
 
Op dit moment is er onvoldoende inzicht in de motivatie van de werknemer indien deze wordt verklaard door 
het effect van een mediërende variabele, namelijk de mate van waarin de werknemer wordt betrokken in 






beslissingen. Uit onderzoek naar organisatieverandering (James, James, & Ashe, 1990) komt naar voren dat in 
situaties waar individuele percepties of betekenissen voldoende worden gedeeld, het totaal van deze 
individuele percepties kan worden gebruikt om het klimaat van verandering te beschrijven. Dit houdt in dat 
individuele percepties als onderzoek variabelen kunnen worden toegepast om de betrokkenheid te meten 
indien dit is gedeeld met alle betrokkenen en hier overeenstemming over is bereikt (James & Jones, 1974). 
 
“Managing diversity is not about managing them, out there; it is all about managing 
me, in here” (Human, 1996a, p.5) 
 
 
1.2  Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in welke mate het verschil  in machtsafstand tussen 
werknemer en leidinggevende van invloed is op de pro-sociale motivatie van de individuele werknemer. 
 
1.3  Onderzoeksvraag 
In hoeverre heeft het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende effect op de pro-sociale 
motivatie van de werknemer, en wat is de mediërende rol hierin van participatie in de besluitvorming door de 
werknemer? 
 
1.4  Relevantie van het onderzoek 
Een van de verklarende factoren die impact hebben op het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende en de daaruit voortvloeiende problemen is demografische ontwikkeling. Het aandeel van 
allochtonen op de Nederlandse arbeidsmarkt bli jft sterk groeien. Is in 2015 23% van de Nederlandse burgers 
van 20 tot en met 64 jaar allochtoon, in 2040 is dat naar verwachting 33% (CBS, 2014). Deze tendens zal in het 
bedrijfsleven, met name bij internationaal georiënteerde bedrijven, ook zichtbaar zijn. Het hoger management 
is bij Wolters Kluwer (internationaal informatieconcern) momenteel 16% allochtoon (Volkskrant, 15 januari 
2014). De internationalisering van deze managementlaag is vaak het gevolg van buitenlandse overnames, of 
wanneer nieuwe markten in het buitenland of in Nederland worden aangeboord waarbij men lokaal 
management en/of werknemers aantrekt. Deze hoeveelheid aan culturen en cultuurverschillen zal een druk 
uitoefenen op de individuele motivatie indien hier onvoldoende aandacht aan wordt geschonken. 
 
Voor een optimale samenwerking tussen verschil lende culturen is het zowel voor leidinggevende als 
werknemer van belang te weten dat verschil len in machtsafstand invloed kunnen hebben op de individuele 
pro-sociale motivatie. Door zich hier bewust van te zijn, kunnen leidinggevenden hier in de toekomst beter op 
inspelen. Dit onderzoek levert een bijdrage aan het onderzoeksveld waarin het effect van het verschil  in 
machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende op de individuele pro-sociale motivatie wordt onderzocht. 
 
In deze studie wordt een nieuw theoretisch concept geïntroduceerd waarbij ook wordt gekeken naar de 
invloed van de mediërende variabele, participatie in de besluitvorming, op dit verband. 






2 THEORETISCH KADER 
 
In het theoretisch kader zullen de concepten machtsafstand, pro-sociale motivatie en participatie in de 
besluitvorming op basis van wetenschappelijke l iteratuurstudie verder worden toegelicht. Vervolgens zal in 
paragraaf §2.4 een conceptueel model worden gepresenteerd voordat in §2.5 hypotheses zullen worden 
opgesteld, welke uiteindelijk in hoofdstuk 3 zullen worden getoetst. 
 
2.1  Machtsafstand 
Macht wordt gedefinieerd als een relatie tussen tenminste twee verschillende individuen of groepen van 
individuen. In deze relatie kan de één richting geven aan het gedrag van de ander of dit gedrag bepalen, en wel 
meer dan omgekeerd (Mulder, 2010). Het gaat dus om een ongelijke relatie. De machtsafstand, het verschil  in 
macht tussen een machtige en een minder machtige, kan variëren van heel klein naar heel groot. 
 
Een belangrijke implicatie van deze definitie is dat de minder machtige medeverantwoordelijk is voor de 
machtsrelatie met een machtige, zij het in mindere mate dan de machtige, zoals volgt uit de definitie. In de 
theorie over machtsafstand is een aantal stellingen geponeerd die erop duiden dat mensen de onderlinge 
machtsafstand willen verkleinen, dan wel wil len vergroten (Mulder, 2010). Mensen in groepen en organisaties 
streven dus naar macht, een stell ing die verwijst naar motivatie, zodat zij hiermee het eigen lot kunnen 
bepalen. Empirisch onderzoek van Mulder (2010) toont aan dat minder machtigen in een kleine machtsafstand 
tot hun leidinggevenden meer geneigd zijn om de positie van de meer machtige over te nemen. Op het 
moment dat de machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende groot is, dan verdwijnt dit fenomeen en 
zal de werknemer zich meer gaan identificeren met collega's met identieke macht. 
 
Hofstede (1980) ontwikkelde in de jaren ‘80 het zogenaamde cultuurmodel. Dit model bestaat uit een vijftal  
dimensies waarmee verschil lende culturen met elkaar kunnen worden vergeleken. Deze dimensies zijn: 
machtsafstand, individualisme, masculiniteit, onzekerheidsvermijding en lange of korte termijn denken. 
Hofstede (1980) definieert machtsafstand als een dimensie waarmee nationale culturen kunnen worden 
beoordeeld en geeft de mate aan waarin minder machtige leden van organisaties of organisaties in een land 
verwachten en aanvaarden dat macht niet gelijk is verdeeld. 
 
Onderzoek van Hofstede toonde aan dat de Romaanstalige, Aziatische en Afrikaanse landen hoge 
machtsafstandwaarden hebben. Een recenter onderzoek uit 1994 dat bekend staat als het Global Leadership 
and Organizational Behaviour Effectiviness (GLOBE)-project, heeft als basis het onderzoek van Hofstede. Dit 
project is uitgevoerd door ruim 170 onderzoekers onder ruim 17.000 leidinggevenden uit 62 verschil lende 
culturen. Het doel van het GLOBE-project was om een beter begrip te krijgen van de impact van specifieke 
culturele variabelen op leiderschap en de effectiviteit op organisatorische processen. Ook in dit onderzoek is 
machtsafstand een van de negen onderzochte variabelen. Een van de conclusies van het GLOBE-project is dat 
in organisaties in landen met een hoge machtsafstand de besluitvorming hiërarchisch van aard is en vaak op 






basis van eenzijdige communicatie. 
 
 
Lagere waarden zijn terug te vinden in de Verenigde Staten, Groot-Brittannië en het overige niet- Romaanse 
deel van Europa. In Nederland hecht men waarde aan het zogenaamde gelijkheidsideaal, wat inhoudt dat de 
machtsafstand tussen werknemer vs leidinggevende klein is (Haterd, 2011). Volgens De Caluwé (2009) 
ondermijnen machtsverschil len leerprocessen binnen een team dat de motor vormt voor cultuurverandering. 
Verder moet volgens Kloosterboer (2008) naast machtsverschillen ook rekening worden gehouden met de 
politieke dimensie als onderdeel van alle verkeer tussen mensen. In landen met een lage machtsafstand 
worden management en ondergeschikten beschouwd als een partnership waarbij een democratische 
managementstijl  het meest effectief is. 
 
Voor directe supervisie gaat in landen met een lage machtsafstand de voorkeur uit naar een participerende 
managementstijl . Anderzijds zijn meer autocratische managementstijlen in culturen met een hoge 
machtsafstand effectiever. Een tendens is dat de culturele diversiteit binnen teams door de toenemende mate 
van globalisering toeneemt en daarmee ook de machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende.  
Diversiteit wordt omschreven door alle aspecten waarop men van elkaar kan verschillen zoals geslacht, leeftijd, 
opleiding en etniciteit (Jackson, Joshi & Erhardt, 2003). Het meten van culturele diversiteit is binnen dit 
onderzoek lastig uitvoerbaar omdat het onderzoek in Nederland is uitgevoerd. Daarom zal dit onderzoek zich 
uitsluitend richten op het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende. 
 
Er is sprake van een subjectieve match wanneer hetgeen door de organisatie of leidinggevende geleverd is, 
overeenkomt met de behoeften van de werknemer. Volgens de psychologische wetenschap ga at men ervan uit 
dat mensen worden aangezet tot activiteit indien er sprake is van aangeleerde dan wel aangeboren behoeften. 
Bekende onderzoekers op dit terrein zijn onder andere Maslow en Alderfer, zij veronderstellen dat alle mensen 
dezelfde aangeboren behoeften hebben, (Maslow, 1943; Alderfer, 1969). Impliciet zeggen beide onderzoekers 
hiermee dat alle mensen in dat opzicht identiek zijn aan elkaar. McClelland (1971) komt echter tot de conclusie 
dat ieder individu in de eerste levensjaren een eigen behoefteprofiel ontwikkelt. In dat behoefteprofiel is één 
behoefte dominant aanwezig. Deze bepaalt de richting waarin het individu zich bevindt. Volgens McClelland 
(1971) zijn er drie behoefte die dominant kunnen zijn: 
 
o  Prestatiebehoefte: als deze behoefte dominant is, dan is men gericht op het leveren van goed 
resultaat; 
o  Machtsbehoefte: als deze behoefte dominant is, dan streven mensen vooral  naar invloed en 
controle over anderen; 




Volgens McClelland (1971) is de dominantie van een behoefte in zijn geheel niet onveranderlijk, maar kan deze 






onder invloed van ervaring veranderen.McClellands dominantie van behoeften is door diverse onderzoekers 
vastgesteld. Andrews (1967) concludeerde dat bij het midden- en hoger management met name de 
machtsbehoefte dominant is. Bij lagere leidinggevende daarentegen, is de affi l iatiebehoefte meer dominant 
(Kolb, Rubin & McIntyre, 1984). Een mogelijke verklaring is dat lagere leidinggevenden over het algemeen 
minder macht hebben. Om succesvol te zijn, is de lager leidinggevende afhankelijk van de werknemer. Daarom 
is men vaak eerder geneigd om goede relaties met de werknemer te onderhouden waardoor hun invloed kan 
worden gewaarborgd. In dit onderzoek is geen rekening gehouden met de behoeften van de werknemer, wel is 
er gekeken naar hoe de werknemer de machtsafstand tussen zichzelf en leidinggevende beoordeelt. 
 
Het persoon-omgevingsmatchparadigmamodel toont aan dat een grote match tussen de behoeften van een 
persoon en hetgeen geleverd is, leidt tot positievere resultaten dan een kleine match. Dit zien we terug in het 
belang dat een organisatie heeft bij grotere tevredenheid en betrokkenheid (Kristoff-Brown et al.,2005). 
 
2.2  Motivatie 
Ryan & Deci (2000) omschrijven het begrip motivatie als “het bewogen zijn om actie te ondernemen”. Een 
gemotiveerde werknemer heeft energie om handelingen te verrichten. Dit in tegenstell ing tot een niet 
gemotiveerde werknemer, die deze energie niet of minder heeft. Volgens Amabile (1993) is de motivatie een 
belangrijk aandachtspunt voor de leidinggevende. De kans is namelijk groot dat een ongemotiveerde 
werknemer weinig moeite zal doen om te wil len presteren waardoor de kwaliteit van het werk daalt en hij/zij  
hoogstwaarschijnlijk vroegtijdig de organisatie zal verlaten. 
 
In het algemeen maken we onderscheid tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Met intr insieke motivatie 
bedoelen we de motivatie die van binnenuit komt. De werknemer doet werk uit eigen beweging. Extrinsieke 
motivatie is motivatie die tot stand komt door middel van een externe beloning zoals bonussen en/of een 
variabel salaris. Werknemers die werken uit intrinsieke motivatie hechten meer waarde aan immateriële 
beloningen. Werknemers die werken vanuit extrinsieke motivatie hechten meer waarde aan materiële 
beloningen (Mirvis & Hackett, 1983). 
 
Motivatie wordt niet alleen beïnvloed door het uitvoeren betekenisvolle taken. Ook het sociale element speelt 
een rol. Grant (2007) stelt dat motivatie beïnvloed wordt door de impact en contacten die men heeft met 
betrokkenen. Werknemers willen niet alleen betekenisvolle taken uitvoeren, zij willen ook betekenisvolle 
relaties aangaan met anderen (Baumeister & Leary, 1995; Wrzesniewski et al., 2003). Door als werknemer pro- 
sociaal gedrag te vertonen, dus door te handelen in het belang van de ander, kan men de motivatie binnen het 
team doen toenemen. Aan pro-sociaal gedrag kunnen verschil lende vormen van motivatie ten grondslag 
l iggen. Men kan gemotiveerd zijn door egoïsme, de neiging hebben om de eigen belangen te behartigen, en  
dus vervolgens pro-sociaal gedrag vertonen omdat het in het eigen voordeel is. Men kan echter ook 
gemotiveerd worden door altruïsme, de neiging om de belangen van een ander te behartigen, en daarnaar 
handelen. Batson (1987) droeg bewijs aan voor het bestaan van altruïsme als een pro-sociale motivatie. 






Volgens Batson & Shaw (1991), zijn egoïsme en altruïsme vormen van pro-sociale motivatie 
 
 
De mate van een “match” van machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende zal van invloed zijn op de 
pro-sociale motivatie van de werknemer. Hierbij is de mate van participatie in de besluitvorming door de 
werknemer een mediërende factor. Tevredenheid wordt met name bepaald door hoe de medewerker zijn of 
haar baan beschouwt (Sagie, 1998). Van Veen (1982) die onderzoek verrichtte naar besluitvorming, maakt 
daarbij het onderscheid in participatieve besluitvorming. Dit is een wijze van besluitvorming waarbij degenen 
die betrokken zijn bij de gevolgen van de te nemen besluiten in de gelegenheid zijn het besluit te beïnvloeden. 
Hierbij worden drie variabelen onderscheiden: 
 
o  De mate waarin participatieve besluitvorming verplicht of vrijwillig is; 
 
o  De mate waarin participatieve besluitvorming formeel of informeel is; 
 
o  De mate waarin participatieve besluitvorming direct of indirect plaats vindt. 
 
 
2.3  Participatieve besluitvorming 
Participatieve besluitvorming omvat de mogelijkheden voor werknemers om een bijdrage te leveren aan het 
nemen van beslissingen over werkgerelateerde zaken (Reeves, Walsh, Tuller & Magley, 2012). Bij participatieve 
besluitvorming worden werknemers bij de besluitvorming betrokken door gebruik te maken van hun  
informatie en input voordat beslissingen worden genomen (Arnold, 2005). Algemeen wordt gesteld dat 
participatieve besluitvorming bevorderlijk is voor de implementatie van veranderingen. Op basis van  
onderzoek van Bouma (2005) “Participatief leidinggeven aan organisatieverandering”, is de hoofdvraag: wat 
brengt de participatieve veranderstrategie precies teweeg? Het uitgangspunt was een theorie waarin het 
veronderstelde positieve verband tussen participatie en implementatie succes verklaard wordt op basis van  
drie directe gevolgen van participatie, die elk op zichzelf de weg effenen voor implementatie. 
 
De drie onderscheiden effecten zijn: “gevoel van eigendom” (de organisatieleden ervaren de 
organisatieverandering als iets van henzelf), “vertrouwen” (de organisatieleden hebben vertrouwen in de 
goede bedoelingen van het management dat voor de organisatieverandering verantwoordelijk is) en “local  fit” 
(de concrete vormgeving van de verandering is afgestemd op de werkomstandigheden van de 
organisatieleden). Ook het onderzoek dat is verricht door Steers (1981) toont aan dat de effecten van 
participatieve besluitvorming positief zijn. Zijn conclusie is dat participatieve besluitvorming veelal leidt tot 
meer satisfactie en samenwerking, minder personeelsverloop, minder ziekteverzuim en minder ervaren stress. 
Onderzoek toont daarnaast aan dat participatie een directe invloed kan uitoefenen op de motivatie van 
werknemers, door middel van autonomie, (Hackman & Oldham, 1976; Ryan & Deci, 2000). Op het moment dat 
de leidinggevende participatie stimuleert (Brown, McHardy, McNabb & Taylor, 2011; Ooi, Safa & Arumugam, 
2006) en een gevoel van openheid creëert, verbetert hiermee de betrokkenheid met de organisatiedoelen 
(Gaertner, 1999; Silverthorne, 2004). 






2.4  Conceptueel model 
Verkennend onderzoek is uitgevoerd voor de l iteratuurstudie volgens de kernbegrippen zoals omschreven in de 
hoofdvraag. De resultaten van de literatuurstudie zijn uitgewerkt in hoofdstuk 2. 
 
Het conceptuele model ziet er als volgt uit: 
 
 












Figuur 1: conceptueel model 
 
 
De machtsafstand (Hofstede & Hofstede, 2005) kan worden uitgedrukt met behulp van de zogenaamde 
machtsafstandindex (PDI), (Hofstede 1980). Deze index biedt inzicht in de afhankelijkheidsrelatie tussen 
enerzijds de leidinggevende en anderzijds de werknemer. Indien er sprake is van een kleine PDI, houdt dit in 
dat de werknemer in beperkte mate afhankelijk is van de leidinggevende. We zouden in dit verband daarom 
eerder kunnen spreken van een wederzijdse relatie tussen werknemer en leidinggevende. We kunnen 
tegelijkertijd stellen dat hoe kleiner de PDI tussen leidinggevende en werknemer is, des te groter de motivatie 
van de individuele werknemer zal zijn. De andere kant uit geredeneerd zal een hoge PDI tussen leidinggevende 
en werknemer leiden tot een negatieve impact op de motivatie. In een hoge machtsafstandsrelatie tussen 
leidinggevende en werknemer zal de leidinggevende eerder geneigd zijn besluiten zonder enige mate van 
overleg met de werknemer te nemen. Uit onderzoek, uitgevoerd door studenten bedrijfskunde in Argentinië, 
Mexico, en de VS van Gomez, Kirkman & Shapiro (1999) kwam naar voren dat machtsafstand de relatie tussen 
participatie en betrokkenheid in de organisatie modereert. 
 
Lagere niveaus van participatie hadden geen invloed op betrokkenheid bij de organisatie in de twee culturen 
met hogere machtsafstand, zoals Argentinië en Mexico. Uit onderzoek van Brockner et al. (1999) kwam naar 
voren dat mensen minder positief reageerden op betrokkenheid in culturen met lage machtsafstand(Duitsland 
en de VS) dan in culturen met hoge machtsafstand (Hong Kong en China), en (vergelijkbaar met Gomez et al., 
1999) dat dit effect gehandhaafd bleef in alle lagemachtsafstandsculturen. Zo ervaren werknemers met een 
lage participatiegraad die houden van hoge machtsafstandswaarden, geen lagere betrokkenheid bij de 
organisatie of minder tevredenheid. Deze onderzoeken geven daarmee steun aan het idee dat culturele 
variabelen managementprocessen kunnen beïnvloeden. Daarbij zijn de gevonden resultaten in 
overeenstemming met de verwachtingen, welke ontleend zijn aan de culturele kaders volgens Hofstede (1980) 
en Kluckhohn (1962). 






Het gevolg is dat de werknemer zich in mindere mate betrokken voelt , wat zal leiden tot een daling van de 
motivatie. Een gevoel van tevredenheid bij werknemers in het nemen van besluiten zal een mediërend effect 
hebben op de machtsafstandsrelatie tussen werknemer en leidinggevende. 
 
2.4.1 Hypothese 1: 
“Een verschil in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende dat in het voordeel is van de 
leidinggevende, heeft een negatief effect op de pro-sociale motivatie van de individuele werknemer”. 
 
Uit verschillende studies blijkt dat machtsafstand een rol speelt bij onder meer motivatie. Leung (2001) die 
wordt geciteerd in het artikel van Latham & Pinder (2005), stelt dat het implementeren van 
motivatiestrategieën door leidinggevenden meer effect heeft in culturen met een grote machtsafstand dan in 
culturen met kleine machtsafstand. Kirkham & Shapiro (2001) daarentegen, zijn van mening dat een kleine 
machtsafstand leidt tot hogere werktevredenheid. 
 
2.4.2. Hypothese 2: 
“Participatie in de besluitvorming medieert het verschil in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende dat in het voordeel is van de leidinggevende. Dit heeft een negatief effect op de pro-sociale 
motivatie van de werknemer”. 
 
Participatieve besluitvorming draagt bij aan de overtuiging dat de leidinggevende luistert naar de input van 
werknemers en geïnteresseerd is naar hun ideeën en suggesties en hier ook iets mee doet. Dergelijke 
percepties zijn belangrijk voor de motivatie van werknemers (Mill iken, Morrison & Hewlin, 2003). Door het 
betrekken van werknemers in het besluitvormingsproces wordt invloed in organisaties verdeeld. Dit leidt er 
vervolgens toe dat machts- en statusverschillen tussen de leidinggevende en werknemers minder zichtbaar 
worden. Minder machts- en statusverschil len, oftewel minder hiërarchie kan er vervolgens toe leiden dat 
werknemers het minder “gevaarli jk” vinden om mogeli jk controversiële ideeën te uiten (Edmondson, 2003). In 
het theoretisch kader is uiteengezet wat de effecten zijn van het verschil  in machtsafstand en hoe dat van 
invloed is op de pro-sociale motivatie van de werknemer. In dit onderzoek zal de mate van participatie in de 
besluitvorming dienen als mediërende factor. Hiermee beoogt dit onderzoek een antwoord te geven op de 
vraag of participatie in de besluitvorming door de werknemer het verschil  in machtsafstand tussen werknemer 
en leidinggevende en de pro-sociale motivatie medieert. 








De eerste paragraaf van hoofdstuk 3 behandelt de onderzoeksopzet. De volgende paragraaf bespreekt de 
methodiek van dataverzameling, gevolgd door een beschrijving van de respondentengroep en de respons op 
het onderzoek. Het hoofdstuk sluit tot slot af met een uitleg over de verwerking van de data. 
 
3.1  Onderzoeksopzet 
De vragenlijst is opgesteld door een zestal studenten van de Open Universiteit Nederland, van de faculteit 
Managementwetenschappen. Dit team onderzoekt verandering binnen organisaties. De vragenlijsten zijn 
dusdanig opgesteld dat het voor diverse onderzoeksgebieden mogelijk is om dergelijke data toe te passen. De 
vragenlijsten, die schriftelijk zijn afgenomen, zijn anoniem verspreid binnen 61 teams uit een zestal  
organisaties, uit zowel de profit als non-profit sector. Eén team heeft in zijn geheel de vragenlijst niet ingevuld. 
 
Om de respons te verhogen, zijn tijdens vergaderingen, werkoverleggen en/of andere formele bijeenkomsten 
de vragenli jsten in de periode van december 2014 tot en met januari  2015 als hard copy verspreid. De 
vertrouwelijkheid is gewaarborgd door lege enveloppen bij te voegen aan de vragenli jsten die de respondenten 
gesloten konden retourneren. De gestelde vragen hebben betrekking op zowel de leidinggevende als op de 
werknemer. De totale respons is 56%, hiermee kan worden gesteld dat er sprake is van een representatief 
onderzoek. 
 
3.2  Participanten 
In de publieke sector zijn twee organisaties benaderd. Van de in totaal  236 werknemers, hebben 140 
werknemers de vragenlijst ingevuld geretourneerd. In het benaderde ziekenhuis hebben van de 58 bevraagde 
medewerkers, allen de gevragenlijst ingevuld gefourneerd. Bij drie profitorganisaties zijn 83 medewerkers 
bevraagd. De respons was hier 55%. Van de in totaal 61 benaderde leidinggevenden hebben 57 de vragenlijst 
ingevuld geretourneerd. Dit is een respons van 93,4%. De populatie van werknemers die aan dit onderzoek 
hebben deelgenomen, bestaat uit 113 mannen (40,2%) en 165 vrouwen (58,7%). De gemiddelde leeftijd van de 
respondenten was 43,6 jaar met een standaardafwijking van 11,4 jaar. 
 
Het gemiddelde opleidingsniveau van de respondenten is HBO. De werknemers waren gemiddeld 12 jaar 
werkzaam binnen de organisatie. De achtergrondkenmerken van deze werknemers staan weergegeven in tabel 
1. Van de leidinggevenden die aan dit onderzoek hebben deelgenomen, was een meerderheid van 57,4% man. 
De gemiddelde leeftijd en opleidingsniveau zijn respectievelijk 46,7 jaar en HBO. 







Kenmerken werknemer  Frequentie Percentage % 
Geslacht Mannen 113 40,2 
 Vrouwen 165 58,7 
 Totaal 278 98,9 
Leeftijd >65 0 0 
 40..64 167 59,3 
 25..39 100 35,7 
 Totaal 267 95,0 
Opleidingsniveau WO 94 33,5 
 HBO 95 33,8 
 MBO 65 23,1 
 VMBO 6 2,1 
 Middelbaar 15 5,3 
 Totaal 275 97,8 
Aantal maanden in dienst ˂12 19 6,9 
 12..36 31 11,4 
 >36 224 83,3 
 Totaal 274 101,6 
  Kenmerken leidinggevende    Frequentie   Percentage %   
Geslacht Mannen 35 57,4 
 Vrouwen 22 36,1 
 Totaal 57 93,5 
Leeftijd >65 0 0 
 40..64 47 77 
 25..39 9 14,7 
 Totaal 56 91,7 
Opleidingsniveau WO 25 41 
 HBO 25 41 
 MBO 1 1,6 
 VMBO 1 1,6 
 Middelbaar 4 6,6 
 Totaal 56 91,8 
Aantal maanden in dienst ˂12 1 1,6 
 12..36 5 8,2 
 >36 48 77,9 
 Totaal 54 87,7 
 
Tabel 1: Achtergrondkenmerken werknemer & leidinggevende 






3.3  Meetinstrumenten 
De vragen die in dit onderzoek zijn gesteld, hebben betrekking op zowel de leidinggevende als op de   
individuele werknemer binnen een team. Volgens de definitie van Kozlowksi & Bell  (2003) bestaat een team uit 
minimaal 2 personen. Tevens is in dit onderzoek een aantal controlevragen gesteld naar leeftijd, geslacht en 
opleiding. Deze variabelen worden in het onderzoek meegenomen omdat deze invloed hebben op de 
afhankelijke variabele en omdat deze variabelen samenhangen met de onafhankelijke variabele. 
 
Het verschil  in machtsafstand is gemeten met een zevental stell ingen die betrekking hebben op de wijze 
waarop werknemers aankijken tegen leiderschap. Het onderzoek van Lambert & Tepper (2012), waarin de 
match tussen onder meer vertrouwen in de leidinggevende wordt onderzocht, l igt ten grondslag aan dit 
onderzoek. De schaal is toegepast volgens het Likert principe (Kirkman, Chen, Farh, Xiong Chen & Lowe, 2009) 
waarbij respondenten konden antwoorden op een 5-puntsschaal van “helemaal mee oneens” (1) tot en met 
“helemaal mee eens” (5). Een voorbeeld van een dergelijke vraag is: “In de meeste situaties zouden 
leidinggevenden beslissingen moeten nemen zonder hun ondergeschikten te raadplegen?” Op basis van de 
gegeven antwoorden krijgen zowel werknemer als leidinggevende een machtsafstandswaarde. Het verschil  in 
machtsafstand wordt vervolgens berekend door de machtsafstandswaarde van de werknemer af te trekken 
van de machtsafstandswaarde van die van de leidinggevende, volgens de volgende formule: 
 
 
∆Machtsafstand = machtsafstand werknemer  (PDwerknemer) – machtsafstand leidinggevende (PDleidinggevende) 
 
 
De verkregen machtsafstandswaarden kunnen zowel positief als negatief zijn. Een positief verschil, dus indien 
PDwerknemer > PDleidinggevende  houdt in dat de werknemer meer macht heeft dan de leidinggevende. Een negatieve 
uitkomst daarentegen, dus indien PDwerknemer < PDleidinggevende impliceert dat de werkgever meer macht heeft dan 




Om de pro-sociale motivatie te kunnen meten, wordt gebruik gemaakt van een vijftal  items van Grant & 
Sumanth (2009). Deze items hebben betrekking op de mate van de pro-sociale motivatie van de individuele 
werknemer. Op een 5-puntsschaal konden respondenten “helemaal mee oneens” (1) tot en met “helemaal 
mee eens” (5) aangeven. Een voorbeeld van een item is “Werken aan taken die anderen kunnen helpen geeft 
me energie”. 
De participatie in de besluitvorming is gemeten op basis van het bronartikel “Participation in change”, 
(Bouckenooghe & Devos, 2009). De vragenlijst omvat een drietal vragen op basis van 5-puntsschaal van 
“helemaal mee oneens” (1) tot en met “helemaal mee eens” (5). Een voorbeeld van een vraag is: “Ik heb veel 
mogelijkheden om mee te beslissen over veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor uw baan of 
functie?” 






De totale analyse bestaat uit de volgende 3 onderdelen: een betrouwbaarheids-, correlatie- en een 
regressieanalyse. In hoofdstuk 4 zal dit per analyseonderdeel worden toegelicht. 
 
 























Figuur 2: analyse proces 








Dit hoofdstuk bevat de resultaten van het kwantitatieve onderzoek dat is verricht naar de relatie tussen het 
verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de de pro-sociale motivatie van de 
werknemer anderzijds. Tevens is hierbij onderzocht wat de invloed is van de mediërende variabele “participatie 
in de besluitvorming” op deze relatie. 
 
Om op individueel niveau uitspraken te kunnen doen over de pro-sociale motivatie van de werknemer zijn de 
verkregen data geaggregeerd naar individueel niveau. 
 
4.1  Betrouwbaarheidsanalyse 
Een betrouwbaarheidsanalyse is een techniek om te bepalen hoe groot de betrouwbaarheid is van een index 
die is samengesteld uit ongewogen middeling van meerdere indicatoren. De betrouwbaarheid van de 
variabelen wordt bepaald door middel van bepaling van de Cronbachalpha, die een waarde tussen 0 en 1 kan 
aannemen. Indien de Cronbachalpha >0,7, is aan de norm van betrouwbaarheid voldaan volgens (Hacken, 







Cronbach α Gemiddelde 
Leidinggevende Werknemer Leidinggevende Werknemer 
Machtsafstandverschil (wn & lg) 0,695 0,777 2,352 2,342 
Participatie 0,617 0,643 2,819 2,814 










4.2  Correlatieanalyse 
Een correlatieanalyse wordt uitgevoerd om te kunnen bepalen in hoeverre items met elkaar samenhangen. De 
correlatiecoëfficiënt kan zowel negatief als positief zijn en l igt tussen -1 (100% negatieve correlatie) en +1 
(100% positieve correlatie). Een correlatiecoëfficiënt van 0 houdt in dat er geen sprake is van correlatie of 
samenhang. Onderstaande resultaten laten zien in welke mate de variabelen correleren met de pro-sociale 
motivatie van de individuele werknemer. Indien er sprake is van een significante correlatie tussen variabelen, 
wil dit niet per definitie zeggen dat dit een oorzakelijk verband is. 










 1 2 3 4 5 6 
Onafhankelijke variabelen       
1.Geslacht 1      
2.Leeftijd -0,075 1     
3.Opleidingsniveau -0,135* -0,019 1    




      
5.Machtsafstand verschil  (wn & lg) 0,068 0,105 0,073 0,043 1  
6. Participatie 0,094 0,002 -0,044 0,078 0,119* 1 
** p< 0,01       




Tabel 3: Correlatie matrix 
 
 
Het geslacht correleert met -0,135 significant (p< 0,05) negatief met het opleidingsniveau. Dit houdt in dat 
wanneer de sekse verandert, dit samenhangt met een verminderd opleidingsniveau. Daarnaast correleert de 
leeftijd met 0,606 met het aantal maanden dat men in dienst is, wat sterk positief is (p< 0,01). Dit houdt in dat 
wanneer de leeftijd toeneemt, dit samenhangt met een toename dat men in dienst is. We kunnen dan ook 
stellen dat dit een causaal verband betreft. Tot slot is er een statistisch positief significant (p< 0,05) verband 
tussen de onafhankelijke variabele “verschil in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende” en de 
mediërende variabele “participatie in de besluitvorming”. Dit houdt in dat, wanneer het machtsafstandverschil  
toeneemt, dit samenhangt met een toename van de participatie in de besluitvorming. 
 
4.3  Regressieanalyse 
Een regressieanalyse is vervolgens uitgevoerd om de hypothesen te kunnen toetsen. Hierbij is rekening 
gehouden met het feit dat controlevariabelen invloed hebben op de afhankelijke variabele en dat deze 
variabelen ook samenhangen met de onafhankelijke variabele. De regressieanalyse verloopt volgens een aantal  






(incl. controle variabelen) 
model 2: 
onafhankelijke variabele op 
de mediërende variabele 
(incl. controle variabelen) 
 
model 3: 





Figuur 3: proces regressieanalyse 















Controle variabelen werknemer 
Pro-sociale motivatie 
Model 1 Model 2 Model 3 
Bèta Bèta Bèta 
Geslacht 0,201** 0,237*** 
Leeftijd -0,142 -0,133 
Opleidingsniveau 0,023 -0,001 
Maanden in dienst 0,120 0,116 
Onafhankelijke variabelen 
Max. machtsafstandverschil (wn & lg) 0,180**  0,143** 
Participatie in besluitvorming  0,231*** 







Tabel 4: Regressieanalyse 
 
 
Uit de regressieanalyse komt in model 2 naar voren dat het verschil in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende een positief significant verband heeft met de pro- sociale motivatie (Bèta = 0,180, p< 0,05). In 
model 3 verzwakt dit positieve significante verband (Bèta = 0,143, p< 0,05) indien de mediërende variabele 
“participatie in de besluitvorming” wordt meegenomen. De machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende is tweeledig interpreteerbaar. Enerzijds kan dit zijn in het voordeel van de werknemer, dus 
indien PDwerknemer > PDleidinggevende   en anderzijds in het voordeel van de leidinggevende, dus indien PDwerknemer < 
PDleidinggevende. 
 
Om dit nuanceverschil  aan te tonen, is in figuur 5 het spreidingsdiagram tussen het maximale verschil in 
machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro-sociale motivatie anderzijds 
weergegeven. Een negatief verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende, dus indien 
PDwerknemer < PDleidinggevende  laat zien dat de werkgever meer macht heeft dan de werknemer, waardoor de pro- 
sociale motivatie daalt. Een positief verschil in machtsafstand daarentegen tussen werknemer en 
leidinggevende, dus indien PDwerknemer > PDleidinggevende  houdt in dat de pro-sociale motivatie bij de werknemer 
toeneemt. 
 
In figuur 6 is de spreiding weergegeven tussen participatie in de besluitvorming en de pro-sociale motivatie. 
Een toename van de participatie in de besluitvorming laat een toename zien van de pro-sociale motivatie. 






Uit model 3 valt tevens te constateren dat de verklaarde variantie van de pro-sociale motivatie toeneemt met 











Figuur 5: Spreidingsdiagram (max. machtsafstand tussen de participatie en de pro-sociale motivatie) 








4.4  Resultaatanalyse 
In deze paragraaf zal de onderzoeksvraag worden beantwoord en zullen de hypothesen worden getoetst aan 
de hand van de verkregen resultaten. 
 
De onderzoeksvraag luidt als volgt: 
 
 
“Wat is het verband tussen de machtsafstand tussen leidinggevende en werknemer enerzijds en pro-sociale 
motivatie van de werknemer anderzijds, en wat is de mediërende rol hierin van participatie in de 
besluitvorming door de werknemer?” 
 
Uit de regressieanalyse in tabel 4 komt naar voren dat er een positief significant verband (Bèta = 0,180, p<0 
 
,05) bestaat tussen het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro- 
sociale motivatie van de individuele werknemer anderzijds. Dit houdt in dat indien de macht van de werknemer 
met “1” toeneemt, de pro-sociale motivatie van de werknemer met 0,180 zal toenemen. Omdat deze relatie 
significant is, kunnen we stellen dat deze voor 95% “iets” verklaart. Echter, indien de mediërende variabele 
“participatie in de besluitvorming” wordt meegenomen in de analyse, dan zien we dat dit verband positief 
zwakker wordt. De Bèta daalt namelijk van Bèta = 0,180 , p<0,05 in model 2 naar Bèta = 0,143 , p< 0,05 in 
model 3. Dit houdt in dat participatie in de besluitvorming het model in zijn totaliteit partieel medieert. 
Kenmerkend voor partiële mediatie is dat er sprake is van een directe invloed tussen de onafhankelijke 
variabele op de afhankeli jke variabele. Tegelijkertijd heeft de onafhankelijke variabele invloed op de 
mediërende variabele en is de mediërende variabele vervolgens van invloed op de afhankelijke variabele. Dit 
partieel mediërend effect wordt mede ondersteund door de methodiek van Hayes (2013) omdat zowel de  
lower als upper boundry >0. Het directe effect is op basis van deze analyse significant, maar tegelijkertijd is er 
ook sprake van een indirect effect van het verschil  in machtsafstand op de pro-sociale motivatie via de  
variabele participatie. 
 




“Een verschil in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende dat in het voordeel is van de 
leidinggevende, heeft een negatief verband op de pro-sociale motivatie van de individuele werknemer”. 
 
Op basis van het spreidingsdiagram uit figuur 4 wordt een negatief significant verband aangetoond tussen het 
verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro-sociale motivatie van de 
werknemer anderzijds. Dit betekent dat, indien het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende (PDwerknemer < PDleidinggevende) in het voordeel is van de leidinggevende, hypothese 1 kan worden 
aanvaard. 








“Participatie in de besluitvorming medieert het verschil in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende dat in het voordeel is van de leidinggevende. Dit heeft een negatief effect op de pro-sociale 
motivatie van de werknemer”. 
 
Het verband tussen het verschil  in machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro- 
sociale motivatie anderzijds wordt gemedieerd door de participatie in de besluitvorming. We kunnen dus 
stellen dat de participatie in de besluitvorming het effect tussen het machtsafstandsverschil  tussen werknemer 
en leidinggevende enerzijds en de pro-sociale motivatie anderzijds positief, echter zwakker medieert. Omdat 
dit verband niet volledig wordt gemedieerd, spreken we van partiële mediatie. 
 
Hypothese 2 kan daarmee worden aanvaard omdat er sprake is van partiële mediatie. 






5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
 
Dit afsluitende hoofdstuk beantwoordt de onderzoeksvraag die ten grondslag l igt aan dit onderzoek. Op basis 
van het l iteratuuronderzoek zijn een tweetal hypothesen geformuleerd die onderzocht zijn. Door middel van 
kwantitatief onderzoek zijn gegevens verzameld en vervolgens geanalyseerd. De geformuleerde hypotheses 
worden beiden aanvaard. Tot slot zullen de beperkingen van dit onderzoek worden besproken, gevolgd door 
aanbevelingen voor eventueel toekomstig onderzoek. 
 
5.1  Conclusie 
 
De onderzoeksvraag luidt als volgt: 
 
 
“Wat is het verband tussen de machtsafstand tussen leidinggevende en werknemer enerzijds en pro-sociale 
motivatie van de werknemer anderzijds, en wat is de mediërende rol hierin van participatie in de 
besluitvorming door de werknemer?” 
 
Uit de l iteratuurstudie komt naar voren dat machtsafstandsverhoudingen tussen werknemer en leidinggevende 
internationaal gezien grote verschillen vertonen. Machtsafstandsverschillen in het voordeel van de 
leidinggevende zien we met name in Afrika en Azië. Dit leidt ertoe dat teams strak worden geleid en dat taken 
zonder inspraak van de werknemer dienen te worden uitgevoerd. Recenter onderzoek op basis van het GLOBE 
project wijst uit dat de besluitvorming veelal  hiërarchisch is en vaak gebaseerd op basis van eenzijdige 
communicatie. Een van de effecten van dergelijke machtsverschillen binnen een team is dat leerprocessen 
worden ondermijnd wanneer deze cultuurverandering kunnen aanjagen. Een ander effect van dit 
machtsafstandsverschil is gelegen in de effectiviteit. Autocratische managementstijlen zijn effectiever in hoge 
machtsafstandsculturen dan in lage machtsafstandsculturen. 
 
Machtsafstandsverschillen tussen werknemer en leidinggevende staat continu onder druk. Zowel de 
werknemer als de leidinggevende oefent invloed uit om dit machtsafstandsverschil te verkleinen dan wel te 
vergroten. Zo zal een werknemer die wat betreft zijn machtspositie in de buurt komt van van de 
leidinggevende eerder geneigd zijn om dit verschil  te verkleinen. Is de afstand tussen werknemer en 
leidinggevende daarentegen groot dan zal de werknemer eerder geneigd zijn zich te identificeren met een 
werknemer met een identieke macht. 
 
Machtsafstandverschillen tussen werknemer en leidinggevende verschuiven als gevolg van de toenemende 
globalisering. Dit is van invloed op de pro-sociale motivatie van de werknemer. Aan pro-sociaal gedrag l iggen 
verschillende oorzaken aan ten grondslag. Men kan zijn gedreven door het eigen belang, maar men kan ook 
gemotiveerd zijn door altruïsme: de neiging om de belangen van een ander te behartigen en daarnaar  
handelen. Pro-sociaal gedrag zal eerder worden vertoond in organisaties waar het machtsafstandsverschil 
tussen werknemer en leidinggevende minimaal is, omdat de werknemer hiertoe de ruimte heeft. Verder brengt 






participatie van de werknemer bij inspraak in de besluitvorming een aantal positieve effecten teweeg. De 
werknemer ervaart zijn of haar inbreng als positief. Het is aangetoond dat het hebben van een degelijke 
perceptie invloed heeft op de motivatie van de werknemer. Machtsverschillen tussen werknemer en 
leidinggevende verkleinen hierdoor, waardoor de werknemer eerder controversiële ideeën durft te uiten. 
 
De conclusie die op basis van het onderzoek kan worden getrokken, is dat het verschil  in machtsafstand tussen 
werknemer en leidinggevende enerzijds zowel direct als indirect samenhangt met de pro-sociale motivatie van 
de werknemer anderzijds. Wanneer het machtsafstandsverschil tussen werknemer en leidinggevende in het 
voordeel is van de werknemer dan zal zijn/haar pro-sociale motivatie toenemen. Wanneer de leidinggevende 
een grotere machtspositie heeft dan de werknemer, zal de pro-sociale motivatie afnemen. Wanneer de 
leidinggevende een grotere machtspositie heeft dan de werknemer en de werknemer participeert in de 
besluitvorming, dan is er nog steeds sprake van een positive samenhang met de pro-sociale motivatie. Deze 
wordt echter in dit verband zwakker. Het effect op de pro-sociale motivatie wordt niet volledig gemedieerd 
door de inspraak in de besluitvorming, maar slechts gedeeltelijk. Daarom spreken we over partiële mediatie. 
Anders gezegd kan worden gesteld dat wanneer de leidinggevende meer macht heeft dan de werknemer, deze 
minder bereid is om de werknemer de ruimte te bieden om pro-sociaal  gedrag te vertonen. Dit onderzoek 
introduceert een nieuw theoretisch concept, namelijk de mediërende factor. Participatie in de besluitvorming   
is reeds eerder onderzocht door Lambert & Tepper (2012). 
 
5.2  Discussie & aanbevelingen 
 
Diverse onderzoeken hebben reeds de positieve effecten van het participeren van werknemers in de 
besluitvorming aangetoond (Bhatti  & Qureshi, 2007; Ryan & Deci, 2000). Maar nog niet eerder is onderzocht 
wat het effect op de pro-sociale motivatie is bij verschillende machtsverhoudingen tussen werknemer en 
leidinggevende indien er sprake is van participatie in de besluitvorming. 
 
Op basis van onderzoek van Van der Vegt, de Jong, Bunderman & Molleman (2009) kan worden gesteld dat er 
een direct negatief verband bestaat tussen een machtige leidinggevende en de individuele motivatie van de 
werknemer. Een werknemer zal niet gemotiveerd zijn als het machtsverschil tussen hem/haar en de 
leidinggevende te groot is. Werknemers zullen minder snel verbetervoorstellen doen en actief deelnemen aan 
discussies. Dit verband is getoetst met hypothese 1; “Een verschil in machtsafstand tussen werknemer en 
leidinggevende, dat in het voordeel is van de leidinggevende, heeft een negatief verband met de pro-sociale 
motivatie van de individuele werknemer”. Uit de resultaten van dit onderzoek is gebleken dat er een negatief 
verband bestaat tussen een machtige leidinggevende op de pro-sociale motivatie van de werknemer (Bèta = 
,180). Het verband dat beschreven wordt in de l iteratuur komt overeen met de resultaten van dit onderzoek. 
 
Wat onbekend en mogelijk interessant voor toekomstig onderzoek is, is hoe deze relatie tussen macht van de 
werknemer en zijn/haar pro-sociale motivatie in elkaar zit. Heeft de werknemer meer macht omdat hij/zij pro- 






sociaal is gemotiveerd of is hij/zij pro-sociaal gemotiveerd omdat hij/zij meer macht heeft? 
 
 
Aanbeveling 1: in toekomstig onderzoek kan de macht van de individuele werknemer verder worden 
uitgediept met als centrale vraag of meer macht leidt tot een hogere pro-sociale motivatie of vice versa. 
 
Een ander aspect waar in dit onderzoek geen rekening mee is gehouden is waar dergelijke macht van de 
leidinggevende aan ontleend is. Een vraag die hierbij aan de orde komt is: op welke wijze is men a an 
machtsmiddelen gekomen? Macht kan men immers op diverse manieren verkrijgen. Verder zal hierbij ook het 
de vraag gesteld kunnen worden in hoeverre macht al dan niet legitiem en dus formeel is.  In de l iteratuur 
wordt onderscheid gemaakt tussen status dan kan worden beschouwd als; “the outcome of an evaluation of 
attributes that produce differences in respect and prominence“ (Keltner, Gruenfeld & Anderson, 2003) en 
macht. Status gaat in feite over het respect dat de leidinggevende geniet en macht om de c ontrole die de 
leidinggevende heeft om iemand te belonen of te straffen (Keltner et al., 2003). Dit straffen en belonen als 
gevolg kan van invloed zijn op de machtsafstand tussen leidinggevende en werknemer. 
 
Aanbeveling 2: In toekomstig onderzoek zou ook rekening kunnen worden gehouden met de machtsvorm en in 
hoeverre is de macht al dan niet legitiem? 
 
Eerder onderzoek heeft aangetoond dat participatie van de werknemer een positieve invloed heeft op diens 
motivatie (Bhatti  & Qureshi, 2007; Ryan & Deci, 2000). Onderzoek laat zien dat participatie in de 
besluitvorming op een positieve, maar zwakke manier medieert in het verband tussen machtsafstandsverschil  
tussen werknemer en leidinggevende enerzijds en de pro-sociale motivatie anderzijds. Omdat de 
verwachting volgens hypothese 2; (“Participatie in de besluitvorming medieert het verschil in machtsafstand 
tussen werknemer en leidinggevende dat in het voordeel is van de leidinggevende. Dit heeft een negatief 
effect op de pro-sociale motivatie van de werknemer”) niet volledig is en tevens zwakker is (Beta = 0,143), 
kunnen we stellen dat er sprake is van een partieel mediërend effect. Het op basis van de literatuur verwachte 
positieve verband tussen beide variabelen blijkt voor een deel overeen te komen met de resultaten van dit 
onderzoek. Omdat er sprake is van een partieel mediërend effect betekent dat in teams met een machtige 
leidinggevende de pro-sociale motivatie voor een groot deel, dus niet volledig, wordt beïnvloed door 
participatie van de werknemer in de besluitvorming. De pro-sociale motivatie, die als een vorm van intrinsieke 
motivatie kan worden beschouwd, komt zonder externe beïnvloeding van behoeftes tot stand. Een intrinsiek 
gemotiveerde handeling of taak wordt door individuen verricht omdat de taak op zichzelf een vervull ing van 
behoeftes voortbrengt (Deci & Ryan, 1985). Een verklaring die hiervoor kan worden gegeven is dat een situatie 
met een klein machtsafstandsverschil tussen werknemer en leidinggevende een klimaat ontstaat waarbij de 
werknemer participeert in de besluitvorming. Dit heeft een positieve invloed op de pro-sociale motivatie. Deze 
nieuwe kennis kan gebruikt worden in ontwikkeltrajecten van toekomstige leidinggevenden en huidige 
leidinggevenden nieuwe inzichten bieden. Het bieden van ruimte aan de werknemer om pro-sociaal gedrag te 






vertonen, vereist namelijk nieuwe en/of andere capaciteiten, gedrag en vaardigheden van de leidinggevende. 
Hiermee betreden we het domein van transformationeel leiderschap. Transformationele leiders beïnvloeden 
hun werknemers op verschil lende manieren. Kenmerkend voor dit type leidinggevende is dat hij/zij een klimaat 
van vertrouwen en veil igheid weet te creëren. Een klimaat waarin continu leren en vernieuwen mogelijk zijn 
onder meer door interesse en betrokkenheid in de werknemer te tonen (Yukl, Bass & Riggio, 2006). Het 
onderzoek van Farrell  (2004) sluit hierbij aan en laat tegelijkertijd een positief verband zien tussen 
transformationeel leiderschap en de mate van vertrouwen in leidinggevende en team. Verder onderzoek op  
het gebied van transformationeel laat zien dat een dergelijk type leidinggevende in staat is om de pro-sociale 
motivatie te beïnvloeden. 
 
Aanbeveling 3: in toekomstig onderzoek naar transformationeel leiderschap kan men verder kijken naar het 
directe effect op de pro-sociale motivatie van de werknemer. 
 
 
5.2.1 Discussie cultureel diversiteitskader 
 
Dit onderzoek tracht ook een bijdrage te leveren aan de discussie binnen het domein van culturele diversiteit 
binnen teams. Zoals eerder gesteld, zal door de toenemende mate van globalisering de culturele diversiteit in 
teams toenemen waardoor machtsrelaties in teams zullen veranderen. In verder onderzoek naar culturele 
diversiteit binnen teams en of organisaties zal men om die reden ook meer rekening moeten houden met 
machtsrelaties en eventueel de effecten op de pro-sociale motivatie van de werknemer. Een beperking in dit 
onderzoek is, is dat er geen rekening is gehouden met de etnische achtergrond van zowel de leidinggevende als 




Aanbeveling 4: In toekomstig onderzoek zou de machtsafstandsrelatie tussen werknemer en leidinggevende 
op de pro-sociale motivatie van de werknemer zich verder kunnen ontwikkelen, door de etnische achtergrond 




Dit onderzoek toont aan dat de pro-sociale motivatie van de werknemer beïnvloed wordt door het verschil  in 
machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende, dat zowel in het voordeel van de werknemer als de 
leidinggevende kan zijn. Wanneer het machtsafstandsverschil in het voordeel is van de werknemer, dan is er 
sprake van direct positief verband op de pro-sociale motivatie. Wanneer het machtsafstandsverschil  in het 
voordeel is van de leidinggevende , dan zal het participeren in de besluitvorming door de werknemer in dit 
verband positief, echter zwakker zijn. Het belang hiervan is dat de leidinggevende door deze nieuwe kennis in 
staat wordt gesteld om invloed uit te oefenen op de teamprestaties zonder hierbij gebruik te hoeven maken 
van externe factoren zoals bonussen en of andere materiële beloningsvormen. Wil men als leidinggevende 






meer invloed op de pro-sociale motivatie van de werknemer uitoefenen dan is participatie in de besluitvorming 
van de werknemer alleen niet voldoende. Deze partiële mediatie kan men effectiever maken door het 
machtsafstandsverschil te verkleinen. Het is dus van belang dat deze machtsrelatie in balans is zodat een de 
werknemer optimaal pro-sociaal gemotiveerd is. Dit onderzoek laat zien dat als er sprake is van een match in 
machtsafstand tussen werknemer en leidinggevende dit ook daadwerkelijk een positieve invloed heeft op de 
pro-sociale motivatie. Tegelijkertijd wordt dit verband gemedieerd door het mee laten participeren van 
werknemers in de besluitvorming. Culturele diversiteit op de werkvloer waarbij machtsverschillen aan de orde 
zijn, zal met dergelijke resultaten handvatten bieden om de transitie te maken naar meer transformationeel 
leiderschap. Transformationeel leiderschap speelt hierop in door verschil lende ma nieren toe te passen om de 
werknemer te beïnvloeden zodat deze optimaal  is gemotiveerd. De essentie is dat zonder direct gebruik te 
hoeven maken van externe factoren zoals bonussen en of eventuele andere materiële beloningsvormen de 
motivatie kan worden beïnvloed. 
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Uw geslacht: 0 man 0 vrouw 
 
Uw leeftijd:   jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?  0 middelbaar onderwijs 
0 lager (beroeps) onderwijs 
0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
0 hoger (beroeps) onderwijs 
0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor deze organisatie?  uren per week 
 
Heeft u een vast of ti jdelijk contract bij deze organisatie?  0 vast 0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke 
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?   jaren    maande n 
 















Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te lang na over 
uw antwoorden. Succes! 
  




1. Vragen betreffende uw team 
A.  In de onderstaande tabel staat de naam van uw direct leidinggevende en de namen van de verschil lende teamleden vermeld. Geef voor elk teamlid aan of u naar 
hem/haar toe gaat voor advies, en of naar hem/haar toe gaat voor persoonlijke steun. Hierna kunt u aangeven in welke mate elk teamlid met andere teams 
communiceert (1 = Niet, 2 = in geringe mate, 3 = Neutraal, 4 = in grote mate, 5 = in zeer grote mate. 
 








In hoeverre onderhoudt 
dit teamlid contact met 
personen buiten het 




In hoeverre verwerft dit 
teamlid middelen voor 
het team (bijvoorbeeld 
geld, extra mensen of 
apparatuur)? 
In hoeverre houdt dit 
teamlid andere teams of 
groepen in de 
organisatie op de 
hoogte van de 
activiteiten van het 
team? 
In hoeverre overtuigt dit 
teamlid andere 
personen dat de 
activiteiten van het 





Ja Nee Ja Nee 
●   ● 3 4 3 5 
1.    
 
2.    
 
3.    
 
4.    
 
5.    
 
6.    
 
7.    
 
8.    
 












B.  De volgende stell ingen hebben betrekking op de manier van samenwerken binnen uw team. Geef aan in 












1. Er zijn veel regels en procedures 











2. Het werk binnen het team bestaat 
voor een groot deel uit papierwerk 











3. Het werk binnen ons team wordt 












4. Ik heb informatie en advies nodig van 












5. Ik ben afhankelijk van mijn 












6. Ik heb een individuele baan; ik hoef 
zelden het werk van mijn teamleden 











7. Mijn teamleden hebben informatie en 














2.Vragen over uw persoonlijkheid en baan 












1. Ik ben altijd erg aanwezig. o o o o o 
2. Ik praat niet veel. o o o o o 












4 Ik houd mij op de achtergrond. o o o o o 
5. Ik krijg veel voldoening van het leren van 











6. Ik vind het niet erg om in het middelpunt 























8. Ik ben stil  bij mensen die ik niet goed ken. o o o o o 
9. Ik ervaar veel voldoening als ik een taak 








































10. Ik doe mijn werk omdat het bijdraagt aan 











11. Op feestjes praat ik veel met veel 











12. Ik krijg veel voldoening van het aangaan 











13. Ik doe mijn werk omdat het een wezenlijk 

































16. Ik laat anderen weten dat ik op bepaalde 





















































1. Plannen voor toekomstige verbeteringen 











2. Ik denk dat de meeste veranderingen een 












3. De meeste veranderingen die problemen 











4 Het merendeel van veranderingen zijn 











5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen 













E.  De stell ingen behorende bij deze vraag hebben betrekking op uw baan in het algemeen. Geef aan in 












1. Werken aan taken die anderen kunnen 











2. Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden 











3. Werken aan taken die een positieve impact 











4. Als ik met mijn taak kan bijdragen aan het 












5. Ik werk graag aan taken waar een ander 












3.Vragen over uw leidinggevende en de organisatie waar u werkt 
 
F.  De hierna volgende stell ingen hebben betrekking op uw direct leidinggevende. Geef aan in hoeverre u het 
eens dan wel oneens bent met onderstaande stell ingen. 
 










1. … geeft me de informatie die ik nodig heb 























3. … moedigt zijn / haar medewerkers aan om 











4. … geeft mij de bevoegdheid om beslissingen 



















5. … stelt mij in staat om problemen zelf op te 












6. … geeft me volop mogelijkheden om nieuwe 











7. … communiceert een heldere en positieve 











8. … behandelt de medewerkers als individuen 
en ondersteunt en moedigt de ontwikkeling 
















9. … moedigt medewerkers aan en toont 
























10. … bevordert vertrouwen, betrokkenheid en 











11. … stimuleert werknemers om op nieuwe 
manieren naar problemen te kijken en 











12. … is duidelijk over zijn/haar normen en 











13. … drukt me op het hart om trots te zijn en 
respect te hebben voor anderen en 













G.  De hierna volgende stell ingen hebben ook betrekking op uw direct leidinggevende. Geef aan in hoeverre u 
het eens dan wel oneens bent met onderstaande stell ingen. 
 
 






















2. …maakt gebruik van suggesties vanuit het 











3. …motiveert het team om ideeën en 











4. …geeft alle teamleden een kans om hun 












H.  De volgende stell ingen gaan over uw betrokkenheid bij veranderingen binnen uw organisatie. Geef aan in 






hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stell ingen. 
 
















1. In hoeverre krijgt u de mogelijkheid om mee 
te beslissen over veranderingen die 

















2. In hoeverre kunt u uw zorg uitspreken over 












3. Hoeveel betrokkenheid heeft u bij de 





























































4. Ik ben opgetogen over deze veranderingen. o o o o o 
5. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te 




































J.  De volgende stell ingen gaan over uw opvattingen over leiderschap. 
 










1. In de meeste situaties zouden 
leidinggevenden beslissingen moeten 

















2. In werk gerelateerde zaken hebben 
leidinggevenden het recht om 

















3. Medewerkers die vaak in gaan tegen 
autoriteit beletten leidinggevenden om 


















4. Wanneer het topmanagement een 
beslissing neemt zouden werknemers dit 











5. Werknemers zouden hun onenigheid met 












6. Leidinggevenden zouden beslissingen 












7. Leidinggevenden die hun werknemers laten 
participeren in het besluitvormingsproces 





















Uw geslacht: 0 man 0 vrouw 
 
Uw leeftijd:   jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?  0 middelbaar onderwijs 
0 lager (beroeps) onderwijs 
0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
0 hoger (beroeps) onderwijs 
0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoelang bent u al werkzaam voor deze organisatie?   jaren    maande n 
 
Heeft u een vast of ti jdelijk contract bij deze organisatie? 0 Vast 0 Tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke 
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor deze organisatie?  uren per week 
 
Aan hoeveel teams geeft u leiding?   teams 
 
Hoeveel teamleden heeft het team/hebben de teams waaraan u leiding geeft (uzelf niet meegerekend)? Wanneer 
u aan één team leiding geeft kunt u het aantal teamleden bij Team 1 invullen. Wanneer u aan meerdere teams 
leiding geeft, kunt u ook bij de andere teams het aantal teamleden invullen. 
 
Team 1:    
Team 2:    
Team 3:    



















Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te lang na over uw 
antwoorden. Succes! 






1.  De volgende stellingen gaan over uw opvattingen over leiderschap. 
 










1. In de meeste situaties zouden 
leidinggevenden beslissingen moeten 

















2. In werk gerelateerde zaken hebben 
leidinggevenden het recht om 

















3. Medewerkers die vaak in gaan tegen 
autoriteit beletten leidinggevenden om 











4. Wanneer het topmanagement een 
beslissing neemt zouden werknemers dit 











5. Werknemers zouden hun onenigheid met 











6. Leidinggevenden zouden beslissingen 












7. Leidinggevenden die hun werknemers laten 
participeren in het besluitvormingsproces 







































Op de volgende pagina(‘s) staan de vragen over de het team (of de teams) waaraan u leiding geeft. 






2.  Vragen betreffende het team 
 
De volgende vragen hebben betrekking op het presteren van de teams waaraan u leiding geeft. Geeft u leiding aan 
één team, vult u dan de vragen in voor team 1. Wanneer u leiding geeft aan meerdere teams, vult u dan de namen 
in van de teams en beantwoord dan de vragen voor elk team waaraan u leiding geeft. 
 
Naam team 1:    
 











1. Dit team heeft zijn doelen bereikt. 1 2 3 4 5 
2. Dit team is erg productief. 1 2 3 4 5 
3. De kwaliteit van het werk dat dit team aflevert is 
zeer hoog. 
1 2 3 4 5 
4. Dit team behaalt altijd zijn deadlines. 1 2 3 4 5 
5. Dit team houdt altijd rekening met kosten. 1 2 3 4 5 
 





Oneens Neutraal Eens Helemaal 
mee eens 
1. De leden van dit team werken bewust langzamer 
dan ze zouden kunnen. 
1 2 3 4 5 
2. De  leden  van  dit  team  negeren  vaak  directe 
instructies. 
1 2 3 4 5 
3. De leden van dit team zetten zich niet in voor de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
4. De leden van dit team komen vaak te laat op hun 
werk. 
1 2 3 4 5 
5. De leden van dit team gaan vaak naar huis zonder 
toestemming. 
1 2 3 4 5 
6. Dit  team  bedenkt  manieren  waarmee  ze  meer 
kunnen betekenen voor de organisatie. 
1 2 3 4 5 
7. Dit  team  is  op  zoek  naar  manieren  waarop  ze 
productiever kunnen zijn. 
1 2 3 4 5 
8. Dit team bedenkt ideeën over hoe ze hun werk 
beter kunnen doen. 
1 2 3 4 5 






Naam team 2:    
 











1. Dit team heeft zijn doelen bereikt. 1 2 3 4 5 
2. Dit team is erg productief. 1 2 3 4 5 
3. De kwaliteit van het werk dat dit team aflevert is 
zeer hoog. 
1 2 3 4 5 
4. Dit team behaalt altijd zijn deadlines. 1 2 3 4 5 
5. Dit team houdt altijd rekening met kosten. 1 2 3 4 5 
 





Oneens Neutraal Eens Helemaal 
mee eens 
1. De leden van dit team werken bewust langzamer 
dan ze zouden kunnen. 
1 2 3 4 5 
2. De  leden  van  dit  team  negeren  vaak  directe 
instructies. 
1 2 3 4 5 
3. De leden van dit team zetten zich niet in voor de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
4. De leden van dit team komen vaak te laat op hun 
werk. 
1 2 3 4 5 
5. De leden van dit team gaan vaak naar huis zonder 
toestemming. 
1 2 3 4 5 
6. Dit  team  bedenkt  manieren  waarmee  ze  meer 
kunnen betekenen voor de organisatie. 
1 2 3 4 5 
7. Dit  team  is  op  zoek  naar  manieren  waarop  ze 
productiever kunnen zijn. 
1 2 3 4 5 
8. Dit team bedenkt ideeën over hoe ze hun werk 
beter kunnen doen. 
1 2 3 4 5 






Naam team 3:    
 











1. Dit team heeft zijn doelen bereikt. 1 2 3 4 5 
2. Dit team is erg productief. 1 2 3 4 5 
3. De kwaliteit van het werk dat dit team aflevert is 
zeer hoog. 
1 2 3 4 5 
4. Dit team behaalt altijd zijn deadlines. 1 2 3 4 5 
5. Dit team houdt altijd rekening met kosten. 1 2 3 4 5 
 





Oneens Neutraal Eens Helemaal 
mee eens 
1. De leden van dit team werken bewust langzamer 
dan ze zouden kunnen. 
1 2 3 4 5 
2. De  leden  van  dit  team  negeren  vaak  directe 
instructies. 
1 2 3 4 5 
3. De leden van dit team zetten zich niet in voor de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
4. De leden van dit team komen vaak te laat op hun 
werk. 
1 2 3 4 5 
5. De leden van dit team gaan vaak naar huis zonder 
toestemming. 
1 2 3 4 5 
6. Dit  team  bedenkt  manieren  waarmee  ze  meer 
kunnen betekenen voor de organisatie. 
1 2 3 4 5 
7. Dit  team  is  op  zoek  naar  manieren  waarop  ze 
productiever kunnen zijn. 
1 2 3 4 5 
8. Dit team bedenkt ideeën over hoe ze hun werk 
beter kunnen doen. 
1 2 3 4 5 






Naam team 4:    
 











1. Dit team heeft zijn doelen bereikt. 1 2 3 4 5 
2. Dit team is erg productief. 1 2 3 4 5 
3. De kwaliteit van het werk dat dit team aflevert is 
zeer hoog. 
1 2 3 4 5 
4. Dit team behaalt altijd zijn deadlines. 1 2 3 4 5 
5. Dit team houdt altijd rekening met kosten. 1 2 3 4 5 
 





Oneens Neutraal Eens Helemaal 
mee eens 
1. De leden van dit team werken bewust langzamer 
dan ze zouden kunnen. 
1 2 3 4 5 
2. De  leden  van  dit  team  negeren  vaak  directe 
instructies. 
1 2 3 4 5 
3. De leden van dit team zetten zich niet in voor de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
4. De leden van dit team komen vaak te laat op hun 
werk. 
1 2 3 4 5 
5. De leden van dit team gaan vaak naar huis zonder 
toestemming. 
1 2 3 4 5 
6. Dit  team  bedenkt  manieren  waarmee  ze  meer 
kunnen betekenen voor de organisatie. 
1 2 3 4 5 
7. Dit  team  is  op  zoek  naar  manieren  waarop  ze 
productiever kunnen zijn. 
1 2 3 4 5 
8. Dit team bedenkt ideeën over hoe ze hun werk 
beter kunnen doen. 
1 2 3 4 5 






7.3  SPSS data 
 














N Val id 280 267 275 275 
 Missing  1 14 6 6 
Mean  ,60 43,56 3,90 144,0885 
Std. Deviation ,504 11,433 1,072 112,55372 
Minimum  0 18 1 2,00 











Val id Percent 
Cumulative 
Percent 
Val id Man 
Vrouw 
2 
Tota l  
Missing 9 
Tota l  
113 40,2 40,4 40,4 
165 58,7 58,9 99,3 



















Val id Percent 
Cumulative 
Percent 
Val id Middelbaar onderwijs 




Hoger (beroeps) onderwijs 
Wetenschappelijk onderwijs 
Tota l  
Missing 9 
Tota l  
15 5,3 5,5 5,5 









95 33,8 34,5 65,8 
































N Val id 57 56 57 55 
 Missing  4  5 4 6 
Mean  ,39 46,89 4,40 166,6909 
Std. Deviation ,491 6,816 2,008 127,18023 
Minimum  0 30 1 11,00 











Val id Percent 
Cumulative 
Percent 
Val id Man 35 57,4 61,4 61,4 
 Vrouw 22 36,1 38,6 100,0 
 Total  57 93,4 100,0  
Missing 9  4 6,6   











Val id Percent 
Cumulative 
Percent 
Val id Middelbaar onderwijs  4 6,6 7,0 7,0 
 Lager (beroeps) onderwijs  1 1,6 1,8 8,8 










 Hoger (beroeps) onderwijs 25 41,0 43,9 54,4 
 Wetenschappelijk onderwijs 25 41,0 43,9 98,2 
 17  1 1,6 1,8 100,0 
 Total  57 93,4 100,0  
Missing 9  4 6,6   
Total   61 100,0   





























N of Items 
,777 ,808 8 
 
 




















N of Items 






















N of Items 
,770 ,756 6 
 




















N of Items 
Item Means 3,640 2,342 4,080 1,738 1,742 ,425 6 
























N of Items 
,643 ,574 4 
 




















N of Items 



























N of Items 
,695 ,695 8 
 




















N of Items 
Item Means 2,352 1,833 2,888 1,056 1,576 ,108 8 

























N of Items 




Reliability Statistics  
 




















N of Items 























N of Items 

























N of Items 
Item Means 2,819 2,352 3,333 ,981 1,417 ,168 4 









7.3.5 Correlatie analyse 
 
Correlations 
 Geslacht  Leeftijd  Opleidingsniveau Maanden in dienst PowerDiffMax  Participatie 
Ges lacht Pearson Correlation  1 -,089 -,149* -,030 ,094 -,150* 
 Sig. (2-tailed)   ,147 ,013 ,626 ,138 ,013 
 N 280 267 275 274 250 276 














 N 267 267 263 267 238 263 
Opleidingsniveau Pearson Correlation -,149
*














 N 275 263 275 269 245 271 
Maanden in dienst Pearson Correlation -,030 ,606
**














 N 274 267 269 275 246 271 











,496   
 
,022 
 N 250 238 245 246 251 249 
Participatie Pearson Correlation -,150* -,011 ,109 -,035 ,145* 1 
 Sig. (2-tailed) ,013 ,855 ,073 ,562 ,022  
 N 276 263 271 271 249 277 
 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 


































2 PowerDiffMaxb  . Enter 
3 Participatieb  . Enter 
a . Dependent Variable: Prosocial 


















 ,065 ,049 ,52068 
2 ,311b ,097 ,077 ,51284 
3 ,383c ,147 ,124 ,49952 
 
a. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, 
Leeftijd 
 
b. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, 
Leeftijd, PowerDiffMax 
c. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, 
Leeftijd, PowerDiffMax, Participatie 








Mode l  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 
Res idual 
Tota l  
4,278 4 1,070 3,945 ,004b 
61,542 227 ,271   
65,821 231    
2 Regression 
Res idual 
Tota l  
6,381 5 1,276 4,853 ,000c 




231    
3 Regression 
Res idual 
Tota l  
9,679 6 1,613 6,465 ,000d 
56,142 225 ,250   
65,821 231    
a. Dependent Variable: Prosocial 
 
b. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, Leeftijd 
c. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, Leeftijd, PowerDiffMax 
d. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, Geslacht, Opleidingsniveau, Leeftijd, PowerDiffMax, 
Participatie 















Model B Std. Error Beta t Sig. 
 
1 (Constant) 3,991 ,204 19,579 ,000 
 
Ges lacht ,227 ,070 ,212 3,249 ,001 
 
Leeftijd -,007 ,004 -,152 -1,893 ,060 
 
Opleidingsniveau ,006 ,033 ,012 ,183 ,855 
 
Maanden in dienst ,001 ,000 ,135 1,679 ,095 
 
2 (Constant) 3,964 ,201 19,724 ,000 
 
Ges lacht ,215 ,069 ,201 3,131 ,002 
 
Leeftijd -,007 ,004 -,142 -1,790 ,075 
 
Opleidingsniveau ,012 ,032 ,023 ,359 ,720 
 
Maanden in dienst ,001 ,000 ,120 1,519 ,130 
 
PowerDiffMax ,144 ,051 ,180 2,828 ,005 
 
3 (Constant) 3,539 ,228 15,518 ,000 
 
Ges lacht ,253 ,068 ,237 3,734 ,000 
 
Leeftijd -,006 ,004 -,133 -1,722 ,086 
 
Opleidingsniveau -,001 ,032 -,001 -,018 ,986 
 
Maanden in dienst ,001 ,000 ,116 1,507 ,133 
 
PowerDiffMax ,114 ,050 ,143 2,273 ,024 
 
Participatie ,146 ,040 ,231 3,635 ,000 
 
a. Dependent Variable: Prosocial 















Model B Std. Error Beta t Sig. 
 
1 (Constant) 3,926 ,226 17,382 ,000 
 
Ges lacht ,030 ,076 ,024 ,390 ,697 
 
Leeftijd ,003 ,004 ,060 ,765 ,445 
 
Opleidingsniveau -,064 ,036 -,110 -1,764 ,079 
 
Maanden in dienst ,000 ,000 ,047 ,607 ,544 
 
2 (Constant) 3,889 ,275 14,125 ,000 
 
Ges lacht ,029 ,077 ,024 ,379 ,705 
 
Leeftijd ,003 ,004 ,059 ,758 ,449 
 
Opleidingsniveau -,066 ,036 -,114 -1,840 ,067 
 
Maanden in dienst ,000 ,000 ,038 ,494 ,621 
 
PowerWN ,101 ,061 ,104 1,668 ,096 
 
PowerLG -,081 ,047 -,108 -1,742 ,083 
 
3 (Constant) 3,633 ,306 11,892 ,000 
 
Ges lacht ,015 ,077 ,012 ,190 ,849 
 
Leeftijd ,004 ,004 ,066 ,859 ,391 
 
Opleidingsniveau -,063 ,036 -,108 -1,753 ,081 
 
Maanden in dienst ,000 ,000 ,025 ,325 ,745 
 
PowerWN ,095 ,060 ,098 1,580 ,115 
 
PowerLG -,070 ,047 -,092 -1,486 ,138 
 
Participatie ,079 ,042 ,117 1,892 ,060 
 
a. Dependent Variable: Prosocial 
